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Cílem diplomové práce Motivace a evaluace zaměstnanců vybrané pobočky České pošty, s.p. 
je vytvoření návrhu na zlepšení stávajícího motivačního programu a systému hodnocení 
i odměňování zaměstnanců. Teoretická část je zaměřena na objasnění základních pojmů 
týkajících se problematiky evaluace, odměňování a pracovní motivace. Praktická část práce 
zkoumá motivaci zaměstnanců v konkrétním podniku s využitím techniky rozhovoru, 
písemného dotazování a pozorování. Závěrem jsou uvedeny problematické oblasti a navrženy 
doporučení a způsoby zlepšení současné situace ve společnosti. 
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The aim of this thesis „Motivation and Evaliation of Česká pošta Branch Office Employees“ is to 
develop a proposal to improve current incentive program and system for evaluating and rewarding 
employees. On the basis of recognized imperfections to suggest recommendations for the improvement 
the situation. The theoretical part focuses on explanation of the main terms of remuneration and work 
motivation. The practical part of the thesis, based on interviews, questionnaires and observations, 
concentrates on motivation of employees in a chosen company. At the end there are brought up 
problematical areas and proposed recommendations and ways to improve current situation in the 
company. 
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Staňte se překážkovými běžci. 
Nesoustřeďte se na překážky. 
Soustřeďte se na cíl. Pak běžte, 
skákejte a dejte do toho všechno.“ 
                    Peter Urs Bender  
1. Úvod 
Motivace, v dnešní době tolik skloňovaný pojem, je základem vedení lidí a nelze se 
ji nikterak mechanicky naučit. Motivace lidí není technika, je to spíše umění. Nelze ji 
chápat logicky, je totiž hodně i o otázce citu. Pro vedoucí pracovníky je nezbytné 
vědět o motivaci co nejvíce. Především si musí uvědomit, co motivuje ho samotného, 
sám se musí umět namotivovat a až poté může motivovat ostatní. Nestačí tedy jen 
znát, potřebné je i umět. Teprve tehdy je možno někoho vést. První a zároveň 
výchozí podmínkou úspěchu je, že chce-li někdo někoho motivovat, musí nejprve 
dosáhnout vzájemné shody názorů. 
 Teorie managementu se shodují, že lidé se stávají nejcennějším výrobním faktorem 
každého podniku a dobrý zaměstnanec je pak těžce napodobitelnou a zaměnitelnou 
konkurenční výhodou. Cílem každé firmy, organizace, podniku či instituce ve 
vyspělých evropských zemích je získat co nejlepší zaměstnance, udržet si jejich 
spokojenost, loajalitu i motivaci. 
 Abychom mohli své zaměstnance dobře motivovat, je třeba znát jejich potřeby. 
Motivace mzdou již příliš nemotivuje, naopak pocit zaměstnance, že je 
nepostradatelný pro svého zaměstnavatele, ocenění dobře vykonané práce nebo 
pochvala v jakékoli podobě, to jsou motivační prostředky, které nabývají na 
významu.  
 Dalším velice významným pilířem, důležitým pro efektivní vedení a řízení 
zaměstnanců personální činnosti je hodnocení pracovníků. Hodnocení jako takové 
umožňuje manažerům poskytovat zpětnou vazbu svým podřízeným. Díky tomu má 
pracovník možnost poznat, jak je vnímána jeho výkonnost, výsledky a uspokojení 
11 
 
z vykonané práce. Velmi důležité je, aby vedoucí pracovník hodnotil své podřízené 
objektivně a v daných podmínkách podniku efektivně. I nejmenší vkládání 
subjektivních soudů je zdrojem problémů. Na druhou stranu nemůže být hodnocení 
druhých nikdy objektivní – co člověk, to názor. Subjektivita hodnocení umožňuje 
vytváření manažerské autority, která musí být vždy spojována s respektem 





2. Cíle práce, metody a postupy 
zpracování 
Hlavním cílem diplomové práce Motivace a evaluace zaměstnanců vybrané pobočky 
České pošty, s.p. je vytvoření návrhu na zlepšení stávajícího motivačního programu, 
systému hodnocení i odměňování zaměstnanců. Pro nalezení slabých stránek těchto 
systémů je realizován průzkum prováděný u zaměstnanců vybrané pobočky České 
pošty, s.p. a to řídící pošty Brno 35. Pošta Brno 35 má své tři satelitní pošty: pošta 
Brno 9, sídlící v Bystrci s 5 zaměstnanci, pošta Brno 37 v Jundrově se 4 zaměstnanci 
a pošta Brno 41 v Žebětíně se 2 zaměstnanci. Počet stálých zaměstnanců na poště 
Brno 35 je 13.   
 Realizovaný sociologický průzkum je definován jako organizované, cílevědomé 
a systematické získávání a následné zpracování informací, včetně jejich interpretace. 
V průzkumu pro tuto práci se většinou jedná o jevy poměrně jednoduché a do jisté 
míry již poznané, proto je realizován kvantitativní výzkum, ve kterém se nesleduje, 
zda jev existuje, ale zaměřuje se na tyto charakteristiky: 
1. zastoupení, rozsah výskytu, 
2. frekvence, 
3. intenzita. (Nový, 2002) 
 Průzkum je zaměřený na zhodnocení stávajícího systému hodnocení, motivování 
i odměňování. Konkrétně jsou posuzovány: atmosféra a vztahy na pracovišti, 
hodnocení a odměňování zaměstnanců, efektivita motivačního systému a spokojenost 
zaměstnanců s těmito faktory.  
 Předmětem průzkumu jsou názory zaměstnanců na stávající systémy hodnocení, 
odměňování a motivování. Jsou stanoveny nulové hypotézy, které budou testovány: 
1.) Pro více než polovinu zaměstnanců České pošty, pobočky Brno 35 je jejich 
práce zajímavá. 
2.) Více než polovina zaměstnanců pošty Brno 35 a jejich satelitních pošt si 
myslí, že kariérní postup pro pracovnice přepážky je možný. 
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3.) Více než polovina zaměstnanců pošty Brno 35 je přesvědčena, že kolektiv, ve 
kterém pracují, je příjemný. 
4.) Více než polovina pracovníků pošty Brno 35 považuje stávající systém 
odměňování za účinný. 
 Zkoumaným souborem jsou zaměstnanci pošty Brno 35 a jejich satelitních pošt. 
Šetření proběhne u všech těchto zaměstnanců, vyjma vedoucí řídící pošty Brno 35, 
které se týká jiná oblast motivace, i hodnocení a odměňování. Šetření je tak 
vyčerpávající v rámci pobočky a týká se všech zaměstnanců vybrané pobočky. 
 Nejvyužívanějšími technikami sociologického průzkumu jsou dotazník 
a standardizovaný rozhovor. Oblíbenost dotazníku se opírá především o tyto výhody: 
 jeho vytvoření je snadné a rychlé, 
 za relativně krátkou dobu je možné získat poměrně velké množství dat od 
mnoha respondentů, 
 průzkum prostřednictvím dotazníků nevyžaduje vysoké náklady, 
 dotazník je možné zpracovat statisticky a výsledky vyjádřit číselně. (Nový, 
2002) 
 Po realizaci šetření jsou analyzována data a nalezeny pozitivní, ale i negativní 
stránky stávajících systémů a následně jsou vytvořeny návrhy na zlepšení, které 
budou předány vedoucí řídící pošty Brno 35 pro možnost jejich využití, následnou 
větší spokojenost zaměstnanců a především pro dosažení příznivějších výsledků. 
. Hypotézy budou testovány pomocí znaménkového testu, s 5% hladinou 
významnosti. Znaménkový test řadíme mezi neparametrické, jednovýběrové testy, 
kde je využit náhodný výběr spojitého rozložení s mediánem x0,5. 
Platí: P (Xi  < x0,5) = P (Xi  > x0,5) = 0,5.  
Je třeba testovat následující hypotézu: H0: x0,5 = c oproti alternativě H1: x0,5 ≠ c, 
přičemž c je předem dané reálné číslo. Dále vytvoříme rozdíly Xi – x0,5. Veličina Y 
označuje počet kladných rozdílů. 











     
H0 H1 Kritický obor Wα 
x 0,5 ≤ c  x 0,5 > c  {u: u ≥ +u1-α} 
x 0,5 = c x 0,5 ≠ c {u: |u| ≥ +u1-α/2} 
x 0,5  ≥ c x 0,5  <  c  {u: |u| ≤ -u1-α} 
Tabulka 1: Rozdělení kvantilů normovaného normálního rozdělení 
Zdroj: (Kropáč, 2012) 
Po výpočtu je nutné rozhodnout, zda 
a) zamítnout hypotézu H0 a přijmout hypotézu H1, jestliže vypočtená hodnota testové 
charakteristiky padne do kritického oboru. 
b) nezamítnout hypotézu H0, jestliže vypočtená hodnota testové charakteristiky 














3.Teoretická východiska práce 
3.1. Motivace 
Co je to motivace? V odborné literatuře najedeme na tuto otázku několik odpovědí, 
přesto nedojdeme ke konečnému, univerzálnímu vysvětlení. V dnešní době 
přikládáme motivaci nemalou důležitost, proto není divu, že této problematice bylo 
v uplynulých zhruba sto letech věnováno velké úsilí. Výsledkem je nemalá řada 
pojetí a teorií, z nichž každá vysvětluje něco, žádná však všechno. Tyto teorie si 
dokonce navzájem protiřečí a vysvětlují stejné jevy poměrně odlišným způsobem.  
  Termín motivace pochází z latinského „movere“, což v překladu znamená hýbati, 
pohybovati. Pokud porozumíme motivaci, která daného jedince vedla k jeho chování, 
které jsme pozorovali, pochopíme, proč jeho chování bylo takové, jaké jsme 
pozorovali a ne nějaké jiné. (Kolman, 2012). 
 Motivaci lze definovat také jako „Psychologický proces, který aktivuje naše 
chování a dává mu účel a směr. Je to interní hnací síla ženoucí nás k uspokojení 
našich nenaplněných potřeb. Je to hnací síla, která nás vede k dosažení osobních 
a organizačních cílů.“ (Krninská, 2012). 
 Motivaci můžeme definovat i jako sílu, která vyvolává chování, které je zaměřeno 
na uspokojení jisté potřeby. (Kim, 2003) 
„Motivací se míní to, co dává důvod k chování či činům, něco co posiluje či 
podněcuje čin, určuje jeho druh a intenzitu.“ (Kolman, 2012). 
 
V oblasti motivace se setkáme s dalšími pojmy: 
 motiv – jistá pohnutka, popud či myšlenka představující vnitřní psychickou 
sílu člověka, která jeho činnost podněcuje, zaměřuje ho určitým směrem 
a udržuje vzbuzenou aktivitu. Motivy určují směr, intenzitu a průběh činnosti 
člověka. Pokud má člověk žízeň, napije se, aby ji uhasil – žízeň je zde 
motivem biologickým, který zaměřuje lidské jednání (motivy mohou být 
i z roviny sociální či psychické). Každý motiv má jakýsi svůj cíl, kterým je 
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dosažení finálního psychického stavu – nasycení, které má podobu 
uspokojení z dosažení cíle motivu. Existují i motivy, kterým cíl nelze přiřadit, 
jedná se o tzv. instrumentální motivy. Vyjadřují zájem člověka o určitou 
oblast, např. o umění či literaturu apod. Zpravidla na člověka nepůsobí 
izolovaný motiv, ale celý soubor motivů, které se buď mohou doplňovat, 
nebo působit opačným směrem. 
 Stimul, stimulace – oba tyto pojmy bývají často zaměňované s pojmy motiv 
a motivace. Přestože jsou si blízké, je třeba je odlišovat. Stimulaci je třeba 
chápat jako vnější působení na psychiku člověka, která je nejčastěji 
prováděna druhou osobou, kdežto motivace je ovlivňování činnosti druhého 
člověka a to změnou psychických procesů. Stimul můžeme charakterizovat 
jako jakýkoliv podnět, který vyvolá změny v motivaci člověka. 
 
 Za podstatu motivace lze označit vnitřní motiv spojený s vnějším objektivním 
stimulem. Pokud se jedinec ztotožní s vnějším stimulem, kterým je ovlivňován, stává 
se tento stimul také vnitřně motivovaným faktorem. Za stimulaci se označuje děj, 
kdy je u člověka ochota něco udělat (něco se naučit) vyvolávána pomocí stimulátorů. 
V případě, že jsou k této ochotě „učit se“ využity již existující motivátory, pak se 
jedná o motivaci. 
 Úloha je plněna buďto pod vlivem stimulů (vnějších podnětů) nebo pod vlivem 
motivů (vnitřních pohnutek). Obojí se navzájem ovlivňuje či posiluje. Dějem, kdy je 
úloha plněna pro nějaký vnější stimul, se rozumí stimulace. O motivaci se pak jedná 
v případě, že je úloha plněna za pomocí motivů (zájmů, přesvědčení, víry). 
 Stimulovat jedince je jednodušší než ho motivovat. Očekává se, že práce bude 
vykonávána, pokud bude vyplácena mzda, čili dokud bude nepohodlí spojené 
s výkonem kompenzováno atraktivními hodnotami. Nevýhodou stimulace zůstává, 
že v momentě, kdy přestanou působit stimuly, přestane být aktivní. (Krninská, 2012). 
3.1.1.  Zdroje motivace 
 Jak již bylo naznačeno, motivace je vnitřní hybnou silou, která nás vede k určitému 
jednání či chování. Kde ale motivace vzniká? Co je jejím zdrojem? Každý člověk je 
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úplně jiný. A to, co zajímá jednoho je naprosto nezajímavé pro druhé a podobně. 
Z toho je patrné, že oblast, která člověk nezajímá, nebude měnit jeho chování tak, 
jako se změní chování v oblasti, která ho silně zaujala. 







3.1.1.1.  Potřeby 
Psychologické vymezení potřebu charakterizuje jako prožívaný nebo pociťovaný 
nedostatek něčeho důležitého (ekonomická věda dává tomuto pojmu jiný obsah). Ale 
i pociťovaný přebytek může vyvolat touhu odstranit jej. Potřeba v člověku vyvolává 
snahy, tužby a cíle, které s sebou nesou určitou míru napětí, které klesá po 
uspokojení či nasycení. Existuje velká řada potřeb člověka. Lze je rozdělit do dvou 
skupin: 
1) potřeby primární (biologické, fyziologické) – jsou vrozené. Jedná se o základní 
potřeby jako je vzduch, jídlo, pití apod.  
2) potřeby sekundární (sociální, společenské, psychogenní) – jedná se o nutnost 
soužití jedince s druhými lidmi, postavení jedince ve společnosti, pocit uznání, 
lásky, apod. 
 K tomu, aby mohlo docházet k uspokojování potřeb sekundárních, musí být 
uspokojeny potřeby primární. Pokud bude mít člověk hlad, bude se stále soustředit 
na to, že se musí najíst a tato skutečnost bude odpoutávat jeho pozornost od 
uspokojování vyšších potřeb. 
3.1.1.2.  Zájmy 
Zájem můžeme definovat jako časově trvalejší zaměření člověka na určitou oblast 
předmětů a jevů skutečnosti. Zájmy v člověku vzbuzují touhu po poznání a ovládání 
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předmětu zájmu. Zájem lze vnímat také jako odvozenou potřebu, která je 
uspokojována, provádíme-li zájmovou činnost. V momentě, kdy dá člověk něčemu 
přednost, můžeme mluvit o zájmu. Existuje široká paleta zájmů, určuje se podle 
toho, kolik činností člověka baví, tolik zájmů má. Jedná se o zájmy sociální 
(motivující zájem o druhé lidi), rukodělné, lingvistické, sběratelské, obchodní, 
technické a mnoho dalších. 
3.1.1.3.  Návyky 
Jako návyk označíme ustálený, zautomatizovaný a opakovatelný způsob jednání 
jedince v dané situaci. Každý z nás pravidelně vykonává některé činnosti a úkony 
nebo dokonce udržuje nějaký životní režim. Nejedná se pouze o osobní hygienu 
a stravování, ale může se projevit i ve studijní a pracovní oblasti nebo ve způsobu 
trávení volného času. 
3.1.1.4.  Ideály 
Ideály jsou tvořeny pod silným vlivem společnosti. Patří k významné charakteristice 
osobnosti, vyjadřují přesvědčení každého jedince, určují jeho stanoviska a projevují 
se v jeho činech. Ideál slouží jako pomyslné vodítko jednání člověka. V ideálu je 
zdůrazněné to, čeho si jedinec cení, či naopak, čeho se mu nedostává.  
3.1.1.5.  Hodnoty 
Během života si vytváříme určitý hodnotový systém, který ovlivňuje naše prožívání 
i chování. Hodnotou může být pro někoho zdraví, pro jiného rodina či děti a pro 
dalšího například práce, dosažená úroveň vzdělání nebo určité společenské 
postavení. Pokud je hodnotový systém v souladu, přináší člověku v průběhu života 
spokojenost a klid, naopak je-li v nesouladu, prožívá strádání. 
3.1.2. Hlavní nástroje motivace 
3.1.2.1.  Odměňování, ocenění 
Systém odměňování, je neuvěřitelně citlivý, je mu připisován největší význam, avšak 
jeho nesprávné použití může mít až katastrofální následky.  
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 Peníze jsou výborným a zároveň jedním z nejsilnějších motivačních faktorů pro 
zaměstnance. Mzda, či plat, obecně odměna, bude zaměstnance motivovat, pokud 
bude odlišen nízký a vysoký pracovní výkon a zaměstnancům bude vysvětleno, jaké 
chování je odměňováno. Odměna, obdržená těsně po splnění práce, motivuje 
mnohem více než odměna vyplácena čtvrtletně, pololetně nebo ročně. 
 Další formou odměňování jsou podíly na zisku, které se vztahují k pracovním 
výkonům a mzdě, či platu, zároveň poutají zaměstnance k firmě. Provize je určitá 
platba přidána k platu či mzdě v závislosti na pracovních výsledcích. Je motivující 
pouze v případě, že jsou správně nastavena pravidla pro její udělení. 
 Dalším silným motivačním faktorem, díky kterému může zaměstnanec nabývat 
pocitu, že si ho firma cení a váží, jsou benefity. Ty jsou výhodné jak pro firmu, která 
si je může dát do daňových nákladů, tak i pro zaměstnance, kteří z těchto 
nepeněžních příjmů nemusí odvádět daň. 
 Nejčastějšími firemními benefity jsou: 
 Příspěvek na stravování, stravenky - jsou nejrozšířenějším benefitem mezi 
zaměstnanci. Hodnota stravenek je libovolná, záleží tedy na možnostech 
firmy. 
 Podpora závodního stravování 
 Penzijní a životní pojištění – důležitá a dost oblíbená oblast, u mladších lidí 
jsou penzijní výhody oceňovány méně, takže ztrácí motivační účinky, přesto 
v České republice stále více firem svým zaměstnancům přispívá na různá 
pojištění. 
 Příspěvky na sport a zdraví – pro tento benefit je nezbytnost nepeněžní forma 
tohoto příspěvku. Může se jednat o permanentky do posilovny, na bazén, ale 
také lze tento příspěvek využít například na očkování proti chřipce. U tohoto 
příspěvku je možné využití rodinnými příslušníky zaměstnance. 
 Finančně zvýhodněné půjčky – firma ji může poskytnout s výhodnějšími 
podmínkami, než kdyby zaměstnanec žádal individuálně u kterékoli banky. 
 Vzdělávání – výhodná investice pro zaměstnance, který si zdarma může 
zvýšit svou kvalifikaci, stejně tak výhodné pro zaměstnavatele, který díky 
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tomuto získává kvalifikovanějšího zaměstnance, což se pozitivně projeví na 
výkonu celé firmy. 
 Příspěvek na dovolenou, kulturu – další důležitý prvek spojený s rodinným 
životem. Délka i možnost volby období dovolené může mít nemalý motivační 
účinek. 
 Příplatky k nemocenské – firma má možnost doplatit zaměstnanci rozdíl mezi 
běžnou mzdou a příjmem během nemocenské. Tento benefit je využíván jen 
výjimečně, například v případech, kdy nebyl zaměstnanec dlouho dobu 
nemocný. 
 Pohyblivá pracovní doba – počet zaměstnání, které lze vykonávat z domova 
stále roste. Díky komunikačním technologiím může mít zaměstnanec stejné 
podmínky u sebe v bytě jako na pracovišti. Firma tak ušetří náklady na 
energie, nájem kanceláří a podobně a pro řadu zaměstnanců je práce 
z domova efektivnější, mohou si lépe rozvrhnout pracovní dobu a více se 
soustředit. Rostoucí je i počet firem, které nabízí firemní jesle. 
 Vybavení zaměstnance – notebook, telefon, služební automobil, který může 
využívat i k soukromým účelům, to vše jsou věci, které zaměstnanec dostává 
od firmy pro osobní využití, větší časovou flexibilitu a jiné výhody.     
3.1.2.2.  Uznání, úspěch 
 Další potřebnou částí dobré pracovní motivace je uznání pracovního výkonu. 
Nejjednodušším způsobem je pochvala. Někdy stačí jen říct: „Dobrá práce“ nebo 
„Tak to má být!“, jindy pochvalou může být výše zmiňované velké, hmatatelné 
uznání v podobě firemních benefitů, platového růstu nebo i povýšení. (Krninská, 
2012) 
 Důležité body, které zefektivní pochvalu či uznání: 
 Pochvala musí být veřejná – před ostatními zaměstnanci má až dvojnásobný 
efekt než pochvala mezi čtyřma očima. Mimo jiné je tím dáno najevo, jaké 
jednání se očekává. 
 Pochvala musí být vyslovena včas – pokud možno při dosažení úspěchu. Je-li 
odložena, nemá tak vysoký motivační účinek. 
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 Pochvala musí být adresná a konkrétní – někdy je potřeba pochválit celou 
pracovní skupinu, v tom případě se ale někteří zaměstnanci mohou domnívat, 
že úspěch je jejich zásluhou a mít pocit nespravedlnosti. Proto je třeba 
pochválit zvláště aktivní členy pracovní skupiny. 
 Manažer musí být připraven chválit – většina případů úspěchu zaměstnance 
je brána manažerem jako samozřejmost. Ten by měl ale hledat úspěchy i tam, 
kde si jich dříve nevšímal. 
 Výše uvedené příklady nejsou ničím výjimečným, podmínkou však zůstává fakt, že 
každá pochvala musí být zasloužená. Uznání posiluje vůli k úspěchu, přičemž nestojí 
téměř nic. Stačí zaměstnanci vyjít vstříc, poděkovat, jednoduše dát najevo, že jsme si 
vědomi jejich skvěle odvedené práce.  
3.1.2.3.  Hodnotící rozhovor 
Další ze silných motivačních nástrojů, které mají manažeři ve svých vlastních rukou 
je hodnocení pracovního výkonu zaměstnance prostřednictvím rozhovoru 
(hodnotícího rozhovoru).  
 Ve firemní praxi se rozlišuje pět úrovní hodnocení pracovního výkonu 
zaměstnanců: 
1. Každodenní hodnocení zaměstnanců – posuzuje se úroveň práce, která je 
běžně vykonávána zaměstnanci každý den. Například souhlas: „Ano, takto je 
to v pořádku, můžete to zaúčtovat.“ lze chápat jako hodnocení. 
2. Systematické hodnocení – je často spojováno s hodnotícím pohovorem, 
provádí se v ročních, půlročních nebo čtvrtletních intervalech. 
3. Finanční hodnocení – slouží ke spravedlivému stanovení mzdy, především 
jedná-li se o pohyblivou složku. 
4. Hodnocení 360° - zde je zachyceno hodnocení spolupracovníků a manažera 
na stejné úrovni. Hodnocení spolupracovníků zpracovává odborný úsek 
a zůstává anonymní. Zaměstnanci se tak do rukou dostane pouze celkový 




5. Hodnocení při dosažení výsledků práce – jedná se zejména o hodnocení 
pracovní skupiny a provádí se po dokončení dlouhodobé pracovní činnosti. 
Dokončení zakázky s sebou přináší pozitivní hodnocení, naopak nedodržení 
termínu znamená negativní hodnocení. 
 
 Kritéria hodnocení zaměstnanců by měla být co nejvíce objektivní a pokud možno 
nezávislá na vnějších faktorech. Tyto standardy výkonosti musí být stanoveny 
v popisu práce, jedná se například o množství pracovní činnosti, jakost, samostatnost, 
smysl pro spolupráci, vytrvalost, přizpůsobivost a mnohé další.  
 Hodnotící pracovník si vymezí dostatek času a zajistí vhodné a pohodlné prostředí, 
kde nebude docházet k rušení. Před zahájením samotného hodnotícího rozhovoru 
vysvětlí hodnocenému zaměstnanci účel tohoto rozhovoru a zaměří se na důsledky 
pro budoucnost. Je dobré vést rozhovor tak, aby nebylo odbíháno od tématu 
a diskuze se týkala jak slabých, tak i silných stránek výkonnosti hodnoceného. Na 
konci rozhovoru se znovu zopakují pevné a dohodnuté body o budoucím rozvoji 
zaměstnance a stanoví se termín dalšího hodnotícího rozhovoru a tento je zakončen 
povzbuzením k dalšímu zlepšení pracovníka. Při rozhovoru je dobré, aby hodnotící 
pracovním používal hodnotící formulář a dělal si poznámky.  
 Při hodnocení dochází i k několika chybám ze strany hodnotícího pracovníka. Mezi 
nejčastější patří: 
- hodnocen je zaměstnanec, nikoli jeho výkon, 
- náladové rozpoložení hodnotícího pracovníka, 
- nedostatek informací, 
- předsudky vůči hodnocenému pracovníkovi, 
- vnášení vlastního měřítka posuzujícího pracovníka do hodnocení - tj. podobní 
zaměstnanci, jako je on sám, jsou hodnoceni pozitivně, 
- výkonnost je posuzována podle nedávných výsledků, nikoli za celé hodnotící 
období, 




3.1.3.  Teorie pracovní motivace 
Existuje několik teorií a pohledů na pracovní motivaci. Primárně lze říci, že touha 
uspokojovat základní lidské potřeby, neboli zajistit zdroj obživy, není jedinou 
hybnou silou, která motivuje člověka pracovat. Průběh samotné práce, ocenění 
kolegů či dosažené výsledky, to jsou další důvody, které nás motivují k výkonu 
práce. V teorii pracovní motivace rozlišujeme extrinsické (vnější) a intrinsické 
(vnitřní) motivy. Pokud práci chápeme pouze jako zdroj uspokojování potřeb, jedná 
se o extrinsické motivy, které s prací samotnou souvisí jen okrajově a které vycházejí 
z okolí. Naopak, je-li práce sama o sobě chápána jako zdroj seberealizace a radosti, 
jedná se o intrinsickou motivaci, která je spojena s motivy uspokojovanými přímo 
prací.  
 Za nejdůležitější vnější motivy považujeme potřebu peněz, kontaktu, sexuality, 
snahu uplatnění spojenou s pocitem významnosti a důležitosti. Mezi nejdůležitější 
vnitřní motivy řadíme seberealizaci, snahu mít moc, potřebu činnosti, či uspokojení 
z podařeného výkonu. (Nákonečný, 1992) 
 Odborná literatura uvádí širokou řadu teorií pracovního jednání, přičemž ucelený 
model koncepce pracovního jednání vytvořen stále nebyl. Všechny teorie pracovního 
jednání lze shrnout do dvou skupin. První skupina definuje, co nás motivuje k práci. 
Snaží se určit, které faktory vedou k dosahování spokojenosti a výkonu zaměstnanců, 
zabývá se potřebami lidí, jejich preferencemi a vztahy. Do této skupiny se řadí 
například Alderferova ERG teorie potřeb, Herzbergova dvoufaktorová teorie 
a Maslowova teorie hiearchie lidských potřeb. Druhá skupina vysvětluje proces 
pracovní motivace více do hloubky. Patří sem například Adamsova teorie 
spravedlnosti, Porterova a Lawlerova teorie výkonu a spokojenosti nebo Vroomova 
teorie valence a očekávání. Mcgregorovu teorii X a Y bychom mohli také zařadit do 
-této skupiny, nicméně se v tomto případě jedná více o typologii pracovníka a jeho 
členění na základní dva typy a netýká se přímo motivace. Výše jmenované teorie 
nyní představím a uvedu jejích hlavní myšlenku. (Štikar, Rymeš, Riegel, 2003) 
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3.1.3.1. Maslowova teorie hierarchie lidských potřeb 
 Teorie potřeb je pravděpodobně nejznámější teorií motivace. Autor Abraham 
Maslow se ve svých dílech zaměřuje na otázky smyslu života a hodnot. V roce 1943 
zveřejnil svou slavnou hierarchii potřeb, ve které uvádí, že lidé jsou motivování 
potřebami, přičemž tyto potřeby tvoří strukturu, která je tvořena dvěma skupinami – 
potřebami odstranit nějaký nedostatek (tzv. D-potřeby = Deficiency Needs) 
a potřebami něčeho dosáhnout (B-potřeby = Being Values). Nejsou-li uspokojovány 
D-potřeby, převažuje snaha tuto potřebu zaplnit, odstranit nedostatek a je pociťována 
úzkost. Je-li však tato potřeba uspokojena, nepřichází žádný pocit. To je základní 
rozlišení od skupiny B-potřeby, kde po naplnění potřeby vzniká dobrý pocit a navíc 
dochází k další, silnější motivaci. 
 Teorie hierarchie lidských potřeb se stala velmi populární, vyvolala 
zájem   motivaci pracovníků. Maslow seřadil potřeby do hierarchie takto: 
 1. fyziologické potřeby = kyslík, voda, potrava, spánek; 
 2. potřeby bezpečí = jistota, pořádek, zákon; 
 3. sociální potřeby = příslušnost ke skupině, láska; 
 4. potřeba uznání = znalosti, sebeuvědomění; 
 5. potřeba seberealizace = osobní růst, sebenaplnění 
 Potřeby na nejnižší úrovni musí být uspokojeny jako první. Až po uspokojení 
fyziologických potřeb a potřeb bezpečí mohou být vnímány a realizovány potřeby 
vyšší úrovně. K uspokojení vrcholu pyramidy, čili k seberealizaci, nemusí 
u některých jedinců dojít nikdy. (Hřebíček, 2008) 
 V oblasti pracovní motivace vypadá hierarchie takto: 
1. mzda (pro uspokojení fyziologických potřeb) 
2. jistota práce, důchodové a sociální zabezpečení, podpora odborů 
3. přijetí pracovní skupinou 
4. povýšení, respekt, úspěch 
5. osobní růst, pracovní seberealizace, vzestup. (Wagnerová, 2008)  
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3.1.3.2. Herzbergova dvoufaktorová torie 
 Frederick Herzberg určitým způsobem doplňuje Maslowovu teorii potřeb. Všiml si, 
že se na pracovišti objevují dva faktory. Absence prvních způsobuje nespokojenost, 
ale jejich přítomnost nevyvolává spokojenost (faktory nespokojenosti = hygienické 
faktory), zatímco absence druhých nespokojenost nezpůsobuje, ale jejich přítomnost 
vede ke spokojenosti (faktory spokojenosti = stimulátory). Vychází tedy ze zkoumání 
příčin spokojenosti a nespokojenosti, přičemž vztah mezi nimi nepovažuje za 
lineární, tedy že opakem spokojenosti není nespokojenost. 
 Motivátory se váží k samotné práci a úzce souvisí s pracovní spokojeností. Úkolem 
manažerů by mělo být jejich maximální využití ke zlepšování pracovních výkonů 
zaměstnanců. Mezi motivátory Herzberg podle síly řadí: úspěch, uznání, náplň práce, 
zodpovědnost, povýšení/postup, možnost růstu. Nepřítomnost těchto faktorů nebo 
jejich nedostatečná kvalita vede k tomu, že pracovník není dostatečně motivován 
a spokojen, nejsou však příčinou nespokojenosti. Pokud jsou v žádoucí kvalitě, jsou 
zdrojem motivace a pracovní spokojenosti. (Duda, 2005) 
 Hygienické faktory, neboli dissatisfaktory či frustrátory se vztahují k pracovnímu 
prostředí a ovlivňují člověka z vnějšího prostředí. Aby byla motivace člověka 
v pořádku, je potřeba, aby i tyto faktory byly v pořádku. Pokud se vyskytne problém, 
dochází ke snížení motivace, proto je dobré podnikat preventivní opatření, aby 
nezačaly působit záporně. Tyto faktory ovšem nevedou ke spokojenosti. Jedná se 
o politiku společnosti a administrativní procesy, míru kontroly, pracovní podmínky, 
plat, vztah s ostatními, osobní život a vliv práce na něj. 
 Působení přítomnosti a nepřítomnosti hygienických faktorů a motivátorů 




Obrázek 1: Faktory Herzbergovy dvoufaktorové teorie motivace 
Zdroj: Koubek, 2001 
 Z obrázku je patrné, že pracovní spokojenost nemůže být vyvolána vnějšími 
podmínkami. Důvodem spokojenosti se stávají pouze motivátory. Naopak 
hygienické faktory hrají důležitou roli při vyhýbání se nepříjemnostem. Motivátory 
proto zaujímají dominantní postavení. 
 Herzberg dále poukazuje na to, že pocit spokojenosti spojený s finanční odměnou, 
mívá krátkodobý účinek. Pokud je člověk dlouhodobě spokojen, je spokojen s prací 
jako takovou. Lze tedy vydedukovat, že peněžní odměna má jen krátkodobý účinek 
a není tak důležitá, jak dlouhodobá spokojenost. Naopak ale nespravedlivá odměna 
může vést k pracovní demotivaci. (Duda, 2005) 
 Dle mého názoru je Herzbergova teorie přínosem i v naší době především ve 
spojení pracovní motivace a spokojenosti, a že při nezajištění základních podmínek 
na pracovišti dochází k eliminaci motivačního faktoru. 
3.1.3.3. Alderferova ERG teorie potřeb  
 Alderferova teorie vychází ze 4 předpokladů:  
1. hypotéza frustrace: vyjadřuje domněnku, že neuspokojená potřeba se stává  
       dominantní,  
2. hypotéza frustrace-regrese: pokud není možné potřebu uspokojit, stává se  
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       dominantní nižší potřeba,  
3. hypotéza progresivního uspokojení: pokud dojde k uspokojení potřeby,  
       následkem je vznik nových potřeb,  
4. hypotéza progresivní frustrace: v případě neuspokojení potřeby může vzniknout  
       potřeba po uspokojení hierarchicky vyšších potřeb (Nákonečný, 1992) 
 Clayton Paul Alderfer modifikoval Maslowovu hierarchii lidských potřeb tak, že ji 
rozdělil do svojí teorie ERG.  
 První skupina - Existence - obsahuje položky, které Maslow zařadil mezi potřeby 
fyziologické a potřeby bezpečí. Týká se tedy potřeby udržovat a dosahovat 
existenční rovnováhy člověka, získáváním materiálních předmětů a výměny energie. 
 Druhou skupinou jsou sociální potřeby – Relatedness – touha lidí udržovat důležité 
lidské vztahy, pochopení, sounáležitost. Pro dosažení těchto cílů je důležitá 
mezilidská komunikace, řadí se k Maslowovým sociálním potřebám a okrajově též 
k určité části úrovně uznání a úcty. 
 Poslední skupinou jsou potřeby růstu – Growth – představují vnitřní touhy 
osobního rozvoje. Uspokojení těchto potřeb závisí především na tom, jak člověk umí 
vyhledat příležitosti k tomu, aby dokázal naplnit své představy a stal se tím, čím se 
stát chce. (Forsyth, 2009) 
Utřídění potřeb dle teorií Maslowa, Herzberga a Alderfera dokumentuje obrázek 2. 
 
Obrázek 2: Porovnání Maslowovy, Herzbergovy a Alderferovy teorie motivace 
Zdroj: Weihrich, 1998  
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3.1.3.4. Adamsova teorie spravedlnosti 
V roce 1965 uvedl John Stacey Adams teorii ekvity, jejíž jádro spočívá v tom, že 
zaměstnanci mají sklon k subjektivnímu hodnocení své pracovní pozice, výkonu 
a odměny ve srovnání se svými spolupracovníky, kteří vykonávají stejnou či 
podobnou pracovní činnost. Pracovníci si podle této teorie porovnávají podle 
srovnatelných tržních měřítek to, co do práce vkládají, s tím, co z ní získávají. Pokud 
vznikne pocit, že vstupy neodpovídají výstupům, dochází k demotivaci pracovníků 
a ti začínají hledat změnu, případně snižují své pracovní nasazení. Je-li poměr 
výhodnější, dochází k silnější motivaci podávat vyšší pracovní výkon, jedná se o tzv. 
motivační satisfakci. 
 V praxi vede Adamsova teorie spravedlnosti ke správné kombinaci rozdělování 
finančních i nefinančních odměn. Jako příklad lze uvést služební automobil. Pro 
jednoho pracovníka je služební vůz samozřejmostí, druhý jej chápe jako 
nadstandartní firemní benefit, což často vede k hodnocení závisti pracovníků než ke 
snaze o spravedlnost. (managementmania.com)   
3.1.3.5. Vroomova teorie očekávání 
 Vroom ve své teorii využívá tři ústřední pojmy a to valence (hodnota), 
instrumentalita a očekávání. Valencí rozumíme subjektivně vnímanou hodnotu 
dosažení cíle, instrumentalita představuje proces činnosti, díky které dosahujeme 
výsledků a očekávání je chápáno jako pravděpodobnost, s jakou bude cíle dosaženo. 
Velikost vynaloženého úsilí roste spolu s přitažlivosti a atraktivitou cíle. (Štikar, 
2003). 
 Vroom rozlišoval výsledky prvního a druhého stupně. První stupeň představoval 
výsledek samotného pracovního jednání. Druhý stupeň vyjadřoval, co prací subjekt 
získal pro sebe, například mzdu, uznání, postavení apod.  Teorie očekávání se řadí 
mezi procesuální teorie motivace. Vroom se nezajímal proč, ptal se jen jak, takže pro 
něj bylo nepodstatné, co subjekt shledává hodnotným, zajímala ho pouze hodnota 




3.1.3.6. Porterova a Lawlerova teorie výkonu a spokojenosti 
 Teorie vychází z Vroomovi teorie očekávání, přičemž je podstatně složitější. Zde je 
velikost úsilí závislá na výši odměny, množství lidské energie a velikosti 
pravděpodobnosti dosažení odměny. Pokud jsou si pracovníci vědomi faktu, že 
stejnou práci již vykonávali, nebo vědí, že jsou schopni ji vykonat, lépe posoudí, 
kolik úsilí je třeba vynaložit a dobře odhadnou, jak je pravděpodobné, že dosáhnou 
odměny. Reálné výsledky práce jsou obrazem skutečně vynaloženého úsilí, přičemž 
determinantem jsou individuální schopnosti a dovednosti jednotlivců. Odměny 
pracovníků se pak odvíjí od jejich výsledků. Považuje-li je pracovník tyto odměny za 
spravedlivé, vede to k jeho uspokojení z vykonané práce. (Weihrich, 2002) 
3.1.3.7. Mcgregorovu teorie X a Y 
 Autor Douglas McGregor založil teorii na dvou krajních pohledech přístupu 
člověka k práci a rozdělil je na teorii X, která je považována za tradiční a je poněkud 
pesimistická a teorii Y, která je svým způsobem reálnější, vyjadřuje skutečnost, že 
lidé touží být nezávislí, rozvíjet se a hledají tvořivou práci. 
 Teorie X vyjadřuje názor, že jsou lidé nespolehliví, nejednají racionálně, nemají 
chuť k práci, jsou přirozeně líní, nejsou samostatní, vyhýbají se odpovědnosti a proto 
je důležité je k práci nutit pod výhružkou trestu. Potřebují být stimulováni finančními 
pohnutkami i hrozbami postihu. Pokud k stimulaci nebude docházet, pracovníci 
budou práci vykonávat pouze tak, aby uspokojili své vlastní potřeby a cíle, které jsou 
často protikladem potřebám organizace.  
 Teorie Y naopak vyjadřuje skutečnost, že lidé jsou odpovědní, mají morální zásady 
a usilují o dobro své zaměstnavatelské organizace. Výdej energie v práci je pro 
člověka přirozený proces stejně jako odpočinek a mnohdy je upřednostňován pocit 
užitečnosti a důležitosti vlastní práce před finanční odměnou. Teorie Y tedy vychází 




Pojem stimulace je často zaměňován s pojmem motivace, ať už širokou veřejností, 
tak i odborníky. Oba pojmy jsou spojovány s manažerskou funkcí vedení, v praxi jde 
o dva způsoby ovlivňování jednání lidí. 
 „Stimulace představuje soubor vnějších podnětů, pobídek či incentivů, které mají 
určitým způsobem usměrňovat jednání pracovníků a působit na jejich motivaci.“ 
 Stimul tedy představuje incentiv, neboli vnější pobídku, která u člověka podněcuje 
nebo utlumuje určitý motiv, přičemž motiv chápeme jako vnitřní impuls, pohnutku 
jednání člověka.  
3.2.1. Základní prostředky stimulace působících v organizaci: 
 Hmotná zainteresovanost pracovníka – hmotný činitel, který je ekonomicky 
a často i společensky stavěn na první místo. Plat, mzda či peněžní odměna 
jsou základní formou tohoto činitele. Jeho důležitost je dána skutečností, že 
hmotné zhodnocení pracovního úsilí slouží jako prostředek k uspokojování 
životních potřeb, společenského života a životní úrovně.  
 Hodnocení pracovní činnosti a osobnosti člověka v pracovním procesu – 
odpovědně prováděné hodnocení bezprostředně nadřízeným pracovníkem 
vytváří podklad pro zdůraznění toho, jaký význam má profesní kariéra 
každého pracovníka, zároveň pomáhá vedoucímu vést své zaměstnance 
k požadovaným výsledkům práce. 
 Společenské hodnocení práce a profese – závisí na úrovni rozvoje 
společnosti a postojích v podniku, přičemž je požadován vzrůstající význam 
tohoto činitele. 
 Fyzické pracovní podmínky a pracovní režim – získávají pozitivní 
stimulační účinek v případě, že je může sám pracovník aktivně upravovat. 
Nepříznivý stimulační účinek získávají v případě, pokud jsou pracovní 
podmínky extrémně špatné a způsobují mu určité strádání. 
 Hodnocení jednotlivce v pracovní skupině – vyjadřuje se celkovým 
míněním skupiny o jednotlivci z hlediska osobního i pracovního profilu. 
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Negativní stimulující účinek se dostaví v případě, že je jedinec skupinou 
hodnocen negativně nebo je jakkoli odmítán. Naopak pozitivní stimulující 
účinek přichází spolu s pozitivními znaky celé pracovní skupiny. Těmito 
znaky mohou být soudržnost, ochota vzájemné pomoci, tolerance. Vedoucí 
pracovník s přiměřenou autoritou má možnost ovlivňovat zaměření skupiny, 
případně i vztahy jednotlivých členů k ní. 
 Participace pracovníků na řízení – je žádoucí, aby docházelo k soustavnému 
a dostatečnému informování pracovníků, stejně tak aby byl zajištěn průtok 
informací od pracovníků k vedení. Neposkytování dostatečného množství 
informací pracovníkům působí nepříznivě, zároveň dochází ke zkreslování 
skutečností a navazování neklidu. 
 Osobnost a jednání řídícího pracovníka – členové skupiny přisuzují řídícímu 
pracovníkovi určitou úroveň odborné způsobilosti, organizační autority 
i osobní důvěry a od toho se i odvíjí úroveň jejich ochoty.( Krninská, 2012) 
 
3.3. Hodnocení a odměňování jako stimulační faktor 
3.3.1. Hodnocení zaměstnanců 
 „Hodnocení zaměstnanců je nástroj řízení pracovního výkonu zaměstnanců. 
Umožňuje manažerům kontrolovat, usměrňovat a podněcovat zaměstnance v průběhu 
vykonávání sjednané práce, dosahování požadovaného pracovního výkonu 
a realizace strategických cílů organizace.“ (Šikýř, 2012) 
 
 V rámci procesu evaluace může zaměstnavatel zjistit existenci překážek, které 
mohou ovlivňovat chování zaměstnance nebo mu dokonce zabraňovat v podání 
lepšího výkonu. Pro pracovníka je pak hodnocení zpětnou vazbou, díky které 
zjišťuje, zda jeho pracovní výkon splňuje požadavky zaměstnavatele a především, je-
li na daném pracovním místě stále zaměstnatelný a zároveň mu přináší konkrétní 
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informace, co je možné zlepšit, aby byla jeho zaměstnatelnost i nadále udržitelná. 
(Žufan, 2012) 
 Důležitou roli pro všechny formy hodnocení pracovníků sehrává nadřízený 
hodnoceného. Právě ten by měl řídit i samotnou závěrečnou etapu -  pohovor 
o přijatých návrzích a opatřeních, i kdyby podklady či závěry navrhl kdokoli jiný. 
Jako výhodu hodnocení přímým nadřízeným lze uvést především dobrou znalost 
úkolů spojenou s daným pracovním místem, podmínky, za kterých je práce 
realizována a v neposlední řadě i znalost rodinného i sociálního zázemí pracovníka. 
Jako možná negativa hodnocení přímým nadřízeným můžeme označit nebezpečí 
subjektivní deformace, především haló efekt, tendence k průměru, předsudky, figura 
v pozadí a jiné deformace známé z obecné teorie efektivní sociální interakce, které 
mohou ovlivnit všechny, včetně nadřízených.  
 Ve velkých firmách se můžeme setkat s praxí, kdy hodnocení provádí zástupce 
nebo šéf personálního útvaru, známé je i hodnocení osobami na jiných pracovních 
pozicích, tedy hodnocení týmem či dokonce i hodnocení přes počítač. Význam 
sebehodnocení v posledních letech roste. Účast lidského faktoru je snížena na 
minimum. Díky systému si pracovník hodnocení provádí sám, uplatňuje se jako 
předstupeň hodnocení přímým nadřízeným. Sebehodnocení s sebou ovšem nese 
možnou neschopnost objektivního hodnocení sebe samého, přirozeně dochází 
k tendenci podceňování či přeceňování, ale můžeme narazit i na prostou neochotu 
dělat něco navíc (hodnotit se). (Kalnický, 2012) 
 Přístup k pracovnímu hodnocení je odlišný téměř v každé organizaci. Ve většině 
případů probíhá proces hodnocení tzv. odshora dolů, standardy výkonu jsou dány 
schematicky a často jednostranně. (Wagnerová, 2011) 
 V literatuře se od pramene k prameni liší cíle hodnocení pracovníků, přesto 
můžeme bez ohledu na to, zda se jedná o tzv. západní či východní kulturu najít 
společné jmenovatele: 
 Zlepšení (někdy i udržení) výkonu pracovníka, 
 Motivace pracovníka ve smyslu přijetí až ztotožnění se s firemní strategií, 
 Pro-edukační orientace pracovníků. (Kalnický, 2012) 
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3.3.2. Forma hodnocení 
 V klasické koncepci rozlišujeme dva základní druhy hodnocení a to formální 
a neformální, přičemž tento typ hodnocení nemá vliv na další procesy organizace, 
jakými jsou vzdělávaní, plánování kariérního postupu ani odměňování. Problémem 
se stává fakt, že více než k hodnocení výkonu a přínosu pro organizaci dochází spíše 
k osobnostnímu hodnocení. Kritéria hodnocení jsou často irelevantní a mnohdy se 
stává, že pracovníci nejsou ani seznámeni s jeho výsledkem. Linioví manažeři pak 
nevidí přínos systému hodnocení, to se ocitá v oblasti zbytečné administrativy a je 
vnímán spíše jako nutné zlo. (Wágnerová, 2011) 
 Neformální, příležitostné hodnocení – můžeme charakterizovat jako nahodilý akt 
při každodenním kontaktu vedoucího pracovníka se svým podřízeným, během 
kterého je zaznamenáván výsledek práce a chování pracovníka v určitém, poměrně 
krátkém časovém horizontu, obvykle bez dalšího personálního řešení. (Kalnický, 
2012)  
 Účelem neformálního hodnocení je rozpoznání možných odchylek reálného 
pracovního výkonu od požadovaného a následné zajištění nápravy. Postup pro řešení 
vzniklého problému pracovního výkonu: 
1. Přesná definice problému manažerem i zaměstnancem, určení příčiny 
a rozhodnutí o krocích vedoucích k odstranění problému; 
2. Vytvoření podmínek manažerem pro úspěšné řešení problému a následně 
realizované kroky zaměstnance vedoucí k řešení problému; 
3. Hodnocení realizace a výsledku manažerem, poskytnutí zpětné vazby 
zaměstnanci.  
 Formální hodnocení – opakuje se periodicky při posuzování pracovních výkonů 
zaměstnanců, jejich schopnosti i motivace. Nejčastější formou je hodnotící rozhovor, 
jehož výsledná zpráva slouží k rozhodování manažera v oblastech spojených 





3.4. Systémy hodnocení 
Teorie i praxe v dnešní době přináší spoustu nejrůznějších metod a systémů 
hodnocení pracovníků, které mají kořeny v nejrůznějších obecných a podnikových 
kulturách. Každá firma má možnosti si vyprofilovat své vlastní systémy, které 
kombinují dvě nebo více metod tak, aby vyhovovaly cílům hodnocení, které určí 
management společnosti. (Žufan, 2012) 
 Při tvorbě systému hodnocení v organizaci, ať už formálního či neformálního, je 
nutno najít odpovědi na následující otázky: 
1. Proč hodnotit? Hodnocení je jedním z nástrojů vedení a řízení lidí. Manažeři díky 
tomu mají možnost získat informace o skutečném pracovním výkonu 
zaměstnanců. Získanou hodnotící informaci, zpětnou vazbu, využívají za účelem 
vedení k vykonání dohodnuté práce, dosažení žádoucího pracovního výkonu 
a realizaci dlouhodobých cílů organizace. 
2. Co hodnotit? Hodnotí se rozhodující kritéria: Výsledky, především množství 
provedené práce, její kvalita a včasnost; chování, čímž je myšlen přístup k práci, 
přítomnost pracovníka v zaměstnání a provedení výkonu; schopnosti neboli 
způsobilost k práci; motivace, jinými slovy ochota zaměstnance práci 
vykonávat a v neposlední řadě se hodnotí i podmínky jako je pracovní doba či 
prostředí, v němž je práce vykonávána. 
3. Jak hodnotit? Celý proces hodnocení má devět fázi, které je možné rozdělit do tří 
časových období. Proces blíže popisuje kapitola 3.4.1 Proces hodnocení 
pracovníků. 
4. Kdo má hodnotit? Hodnotit výkon pracovníka může téměř kdokoli, kdo s ním 
přijde do styku, přičemž přímý nadřízený, který řídí výkon zaměstnance je 
nejvhodnější. Dále je běžné hodnocení nadřízeným nadřízeného, 
spolupracovníky, personalistou, podřízeným, externím hodnotitelem, zákazníkem 
či obchodním partnerem. Důležité je zde využívat objektivní kritéria a metody 





     Nejčastěji používané systémy hodnocení v organizacích jsou: 
 Hodnocení přímým nadřízeným – stále nejrozšířenější systém díky možnosti 
legitimního dohodnutí cílů, úkolů a opatření k odstranění nedostatků. 
Hodnocení přímým nadřízeným souvisí i s řešením otázky setrvávání 
pracovníka v organizaci stejně tak jako jeho odměňování. 
 Hodnocení zákazníky - uplatní se v segmentu služeb, kde existuje přímá 
vazba mezi pracovníkem, který službu poskytuje a zákazníkem, přičemž 
zákazníkova spokojenost má vliv na dlouhodobou prosperitu organizace. 
Zákazník nevidí do zákulisí a hodnotí přístup k poskytnutí služby, 
komunikaci, ochotu a vyjadřuje svůj názor různými způsoby, od 
negativistické stížnosti, přes pozitivně laděné (přidělení žetonu spokojeného 
hosta pracovníkovi) až po dotazníkové metody. Tento typ hodnocení je pro 
organizaci využit k soutěži o pracovníka měsíce, spojené s benefitem či 
mimořádnou odměnou. 
 Hodnocení 360° je poměrně novým a v poslední době módním přístupem, 
kdy je hodnocenému poskytnuta třistašedesátistupňová zpětná vazba, což 
v realitě znamená hodnocení přímého i nepřímého nadřízeného, podřízených, 
spolupracovníků, interních a externích zákazníků a součástí je také 
sebehodnocení. Hodnocený tak může porovnávat, jak se hodnotí sám s tím, 
jak jej vidí jeho okolí. Stejně tak může objektivizovat pohled přímého 
nadřízeného, který hraje v hodnocení klíčovou roli. (Žufan, 2012) 
 
 
Obrázek 3: Systém 360° zpětné vazby 
Zdroj: Žufan, 2012 
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5. Kdy a jak často hodnotit? Zde záleží na typu hodnocení. Formální hodnocení se 
provádí alespoň jednou až dvakrát ročně, dle plánu hodnocení zaměstnanců 
a neformální dle aktuální potřeby.  
Jsou-li odpovědi na výše uvedené otázky dobře promyšlené, je vysoká 
pravděpodobnost, že hodnocení zaměstnanců bude opravdu efektivním nástrojem 
řízení zaměstnanců, což povede mimo jiné k realizaci strategických cílů 
organizace. (Šikýř, 2012) 
3.4.1. Proces hodnocení pracovníků 
Jak je již uvedeno výše, proces hodnocení pracovníků lze rozdělit do 9 základních 
fází ve 3 časových obdobích: 
3.4.1.1. Přípravné období 
1.) Stanovení subjektu hodnocení, určení pravidel a postupu hodnocení, tvorba  
   formulářů určených k hodnocení. 
2.) Vytvoření si představy o typech výkonu na daných pracovních pozicích pomocí 
analýzy pracovních míst, případně revize již existujícího popisu pracovních pozic. 
3.) Formulace kritérií výkonu, jeho hodnocení, stanovení norem, volba metod 
hodnocení a stupnic pro odlišení různých úrovní pracovního výkonu, stanovení 
rozhodného období. 
4.) Oznámení pracovníkům o nadcházejícím hodnocení, sdělení jeho účelu, 
informace o kritériích hodnocení a normách výkonu práce. 
3.4.1.2. Období získávání informací 
5.) Sbírání informací prostřednictvím pozorování pracovníků, či zkoumáním 
výsledků. Zásadní roli zde hraje, kdo je nejkompetentnější osoba hodnocení 
provádět. 
6.) Pořízení dokumentace o pracovním výkonu. K záznamům je možné se kdykoli 
vracet, je potřeba zajistit kvalitní záznamy, nejlépe písemnou formou, slouží tak jako 




3.4.1.3. Období vyhodnocování informací o pracovním výkonu: 
7.) Vyhodnocování zpravidla prostřednictvím porovnávání skutečných výsledků 
práce s očekávanými výsledky či normami. Objevuje se zde nemalé riziko 
subjektivního přístupu. Výstup této fáze musí být zaznamenán písemně. 
8.) Rozhovor o výsledcích hodnocení. Rozhodující fáze pro zlepšování výkonu. 
V této fázi nejvíce záleží, zda bude mít hodnocení pro pracovníka motivační efekt či 
nikoli. 
9.) Pozorování pracovního výkonu, poskytnutí pomoci při zlepšování, zkoumáni 
efektivnosti ukončeného hodnocení. (Koubek, 2007) 
   
3.4.2.  Vybrané metody hodnocení pracovníků 
 Základním předpokladem pro úspěšné hodnocení je správná volba metody 
hodnocení pracovního výkonu. Odborná literatura popisuje celou řadu metod 
hodnocení, od hodnocení na základě plnění norem, přes pracovní posudky či 
bodovací metody až po dotazníky či assessment centra. V současnosti jsou 
nejvyužívanější metody, které jsou pro obě strany nejsnáze pochopitelné 
a nenáročné. Mezi ně patří již několikrát zmiňovaný hodnotící pohovor. 
3.4.2.1. Metoda hodnocení a sebehodnocení kompetencí s následným porovnáním 
 Metoda se zaměřuje na trvalé zlepšování pracovního výkonu v tzv. kompetencích, 
které můžeme charakterizovat jako kombinaci osobních vlastností, přístupu, 
schopností, způsobu myšlení a jednání. Kompetence jsou popisovány nepřímo, vždy 
minimálně dvojím způsobem, kdy na jedné straně je její název, na straně druhé popis 
žádoucích projevů demonstrace navenek.  
 Metoda se skládá ze tří samostatných kroků: 
1. Hodnocení hodnotitelem (přímý nadřízený) 
2. Sebehodnocení (vlastní pohled na svůj výkon) 
3. Porovnání formou rozhovoru mezi hodnotitelem a hodnoceným 
Kompetence jsou konkretizovány na škálách, které charakterizují špatné a dobré 
chování. Každá kompetence má vymezen standart, což představuje střední škálu 
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hodnocení, na jejíž tvorbě by se měli předem podílet i zaměstnanci, kterých se 
hodnocení týká. Při hodnocení se srovnává výkon každého pracovníka s popisem 
kompetencí. Hodnotitel zpracovává hodnocení na hodnoceného a hodnocený se 
hodnotí sám. Každá organizace si sama volí počet klíčových kompetencí. 
Závěrečnou fází je porovnání, prováděné formou hodnotícího rozhovoru, kdy má 
dojít k nalezení optimální cesty jak zlepšit pracovní výkon. 
3.4.2.2. Metoda významných událostí 
 Podstatou metody je objektivní, pozorovatelné či dokladovatelné pracovní chování 
jedince, kdy hodnotitel v průběhu období hodnocení provádí záznamy o událostech, 
které mají povahu: 
a) výrazně úspěšného nebo výrazně neúspěšného zvládnutí situace. Bezprostředně po 
klíčové události se zpracovávají záznamy formou popisu události včetně role, kterou 
zastával hodnocený. 
b) opakovaného nebo určitou dobu trvajícího stylu jednání zaměstnance (pozitivní 
i negativní případy). Týká se jednání, které je významné pro výkon profese. Záznam 
se provádí v případě, kdy jednání hodnoceného dostoupilo hodnoty značného 
úspěchu či neúspěchu. 
Záznamy se týkají pouze výkonů, které jsou pozorovatelné a dokazatelné. Osobní 
charakteristiky a vlastnosti se zásadně nezmiňují, je popisována pouze událost. 
Důležitým kritériem je zde významnost. Po vyhotovení záznamu jej hodnotící 
i hodnocený podepíší, současně je v případě negativní události stanoven úkol 
s termínem plnění, naopak při pozitivní události se záznam stává podkladem pro 
udělení odměny většinou finančního charakteru. Záznam významné události 
poskytuje pracovníkovi okamžitou zpětnou vazbu, je součástí personálního spisu 
hodnoceného. (Jedinák, Mládková, Kovařík, 2012). Tato metoda poskytuje spíše 
doplňkové údaje, zaznamenává mezní situace, případy uspokojivého či naopak 
neuspokojivého výkonu hodnoceného. (Šikýř, 2012) 
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3.4.2.3. Metoda stanovení cílů 
 Základem této metody je uzavírání dohody manažera a podřízeného na cílech, 
podle kterých budou v budoucnu hodnoceni. Cíle vycházejí z analýzy vnějších 
příležitostí a hrozeb, vnitřních předností a nedostatků, takže vymezují, čeho má být 
v organizaci v následujícím období dosaženo z hlediska poslání organizace. 
Pracovníci tak mají možnost podílet se na tvorbě cílů, což je motivuje ke splnění 
těchto cílů, manažeři se jich dotazují na cíle, o kterých si myslí, že jsou dosažitelné 
a v jakém termínu. Cíle jim tedy nejsou ukládány, pracovníci mají možnost volby. 
Tato metoda využívá teorii, že lidé jsou ochotni podporovat takovou činnost, kterou 
si sami vybrali. V zadávání těchto individuálních cílů musí manažer dbát na to, aby 
byly v souladu s dlouhodobými cíli organizace a jednotlivých útvarů. Není ale 
jednoduché určovat cíle. Ty by měly zahrnovat hlavní charakteristiky práce, být 
měřitelné a jasné a v neposlední řadě průběžně hodnotitelné. Důležitým krokem je 
zpětná vazba, neboli hodnocení, které je prováděno pravidelně, nadřízený 
s podřízeným prostřednictvím rozhovoru projednávají stanovené cíle s dosaženými 
výsledky. (Jedinák, 2012)  
 
3.4.3. Zásady správného hodnocení 
 Proces hodnocení se skládá z několika etap: příprava, vlastní hodnocení 
a zpracování výsledků hodnocení a promítnutí těchto výsledků do činnosti manažera 
i pracovníka. V etapě přípravy hodnotících rozhovorů se doporučuje postupovat 
takto: 
1. Porada útvaru k hodnocení pracovníků – objasnění si, proč se hodnocení koná, 
připomenutí hodnocení minulého období a cílů, které byly klíčové. 
2. Plán hodnotících pohovorů – jeden pohovor by měl trvat 45 – 60 minut, 
jednotlivé rozhovory by neměly navazovat bezprostředně po sobě. 
3. Shromáždění informací o hodnoceném – manažer by si měl připomenout 
především náplň práce hodnoceného, jeho očekávaný a skutečný výkon 
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a zrekapitulovat jeho veškeré aktivity spojené s organizací a vytvořit si 
poznámky pro hodnotící rozhovor. 
4. Sesbírání sebehodnocení od hodnocených pracovníků – pro hodnotitele je to 
náznak přístupu hodnoceného k hodnocení, jak přemýšlí nad svou prací apod. 
 V etapě přípravy a z názoru sebehodnocení hodnoceného se vyvodí předběžné 
závěry, takže bude navrženo hodnocení daného období a stanoví se úkoly na období 
následující. Dále se zpravidla ve formě osnovy řízeného rozhovoru nachystá písemná 
příprava a záznamový list pro zaznamenávání průběhu rozhovoru. Hodnotící by 
neměl k hodnotícímu rozhovoru přistupovat s výsledným názorem, který chce sdělit, 
ale měl by dokázat modifikovat své postoje a názory na základě informací, které mu 
osobně poskytne hodnocený pracovník. Hodnotící by měl být vždy připraven vidět 
problémy očima hodnocených. 
 Hodnotící rozhovor je důležitý pro obě strany. Zaměstnanci je poskytnuta přímá 
zpětná vazba na pracovní výkon a chování. Může se ovšem stát, že celé hodnocení 
bude pouze ztrátou času, pokud hodnotící nezjistí od hodnoceného jeho názory na 
spokojenost v organizaci nebo představy o jeho dalším působení. Každý pracovník 
může mít jiné představy o své profesní budoucnosti. (Žufan, 2012) 
 Dle studií je dokázáno, že větší spokojenost s výsledky hodnocení je 
u zaměstnanců, kteří mají možnost vyjádřit se ke své výkonnosti. Může-li se 
hodnocený aktivně vyjádřit, je po té více spokojený a předpokládá se i vyšší 
výkonnost v budoucnosti. (Wagnerová, 2005)   
 Důležité zásady, jak správně vést hodnotící rozhovor: 
 Obě strany mají stejný čas k vyjádření svých postojů, jedná se tedy 
o rovnocenný dialog; 
 Snaha obou o společné řešení problémů; 
 Hodnotitel klade především otevřené otázky; 
 Hodnotitel mlčí, pokud hodnocený mluví; 
 Hodnotitel i hodnocený se dohodnou na jednoznačných závěrech 
a doporučeních, jejichž součástí jsou měřitelné cíle, termíny kontrol a termín 




3.5. Odměňování zaměstnanců 
 „Účelem odměňování zaměstnanců je spravedlivě ocenit skutečný výkon 
zaměstnanců a efektivně stimulovat zaměstnance k vykonávání sjednané práce 
a dosahování požadovaného výkonu.“ (Šikýř, 2012) 
 Pro moderní řízení lidských zdrojů není pojem odměňování pouze synonymem 
mzdy či platu, případně jiné formy finanční odměny jako kompenzace odvedené 
práce. V dnešní době se jedná především o zaměstnanecké výhody vyplývající 
z titulu pracovního poměru, nezávislé na pracovním výkonu, dále formální pochvala, 
případně i kariérní růst. Jedná se o vnější odměny a rozhoduje o nich zaměstnavatel. 
Patří mezi ně i veškeré hmatatelné odměny jako přidělení lépe vybavené kanceláře, 
zařízení apod. Poslední dobou se ale větší pozornost věnuje tzv. vnitřním odměnám, 
které souvisejí se spokojeností pracovníka. Někomu může práce přinášet radost, jiný 
má příjemný pocit z toho, že se může zúčastnit některých aktivit., pocit úspěchu 
a užitečnosti, uznání okolí, dosažení pracovních cílů, tohle všechno jsou odměny 
související s osobností pracovníka, jeho zájmy, hodnotami, normami. Přes různou 
povahu obou typů odměn jsou tyto úzce provázány. (Koubek, 2007) 
 Dobře nastavený systém odměňování zastává roli nejsilnějšího motivačního faktoru 
pro zaměstnance. Na trhu práce představuje systém odměňování znak, který 
organizaci odlišuje od ostatních a může z ní udělat žádoucího zaměstnavatele. 
(Žufan, 2012) 
3.5.1. Právní úprava odměňování 
 Odměňování zaměstnanců v pracovněprávních vztazích upravuje zákoník práce, 
který definuje plat a mzdu takto: 
 Mzda je peněžité plnění a plnění peněžité hodnoty (naturální mzda) poskytované 
zaměstnavatelem zaměstnanci za práci, není-li v tomto zákoně dále stanoveno jinak“ 
(zákoník práce, § 109 odst.2). 





b) územní samosprávný celek, 
c) státní fond, 
d) příspěvková organizace, jejíž náklady na platy a odměny za pracovní pohotovost 
jsou plně zabezpečovány z příspěvku na provoz poskytovaného z rozpočtu zřizovatele 
nebo z úhrad podle zvláštních právních předpisů, nebo 
e) školská právnická osoba zřízená Ministerstvem školství, mládeže a tělovýchovy, 
krajem, obcí nebo dobrovolným svazkem obcí podle školského zákona“ (zákoník 
práce § 109 odst.5). 
 Z uvedených definic je patrné, že mzdu získávají zaměstnanci v soukromoprávním 
sektoru a je jedno, jakou profesi vykonávají či jaký je předmět činnosti 
zaměstnavatele. Uvedené rozlišení má za následek paradox, kdy například učitel 
anglického jazyka pobírá plat i mzdu, protože učí na gymnáziu zřizovaném krajem 
i na soukromém gymnáziu. (Žufan, 2012) 
 Další formou odměňování je odměna z dohody, kterou zaměstnanec získává na 
základě uzavření dohody o provedení práce nebo dohody o pracovní činnosti. (Šikýř, 
2012) 
 
3.5.2. Mzdový systém zaměstnavatele 
 Postupy, zásady a formy odměňování mzdou tvoří mzdový systém. Jeho aplikaci 
neupravuje žádný právní předpis, je čistě věcí zaměstnavatele, který jej volí podle 
vlastní strategie odměňování, musí však respektovat zásady odměňování za práci, 
stanovené zákoníkem práce: 
 za práci, která má stejnou hodnotu, náleží všem stejná mzda, 
 práce stejné hodnoty je práce s podobnou složitostí, namáhavostí 
a odpovědnosti, která je vykonávaná v přibližně stejných pracovních 
podmínkách, přičemž je srovnatelná pracovní výkonnost i výsledek práce, 
 složitost a odpovědnost práce jsou posuzovány podle vzdělání, praktických 
dovedností a znalostí, které jsou pro výkon dané práce potřebné, dále podle 
náročnosti, míry odpovědnosti za škodu, podle fyzické i duševní zátěže, 




3.5.3. Základní mzdové formy 
Zaměstnavatel poskytuje svým zaměstnancům mzdu za práci podle odpovědnosti, 
namáhavosti a složitosti práce, obtížnosti pracovních podmínek, pracovní výkonnosti 
zaměstnanců a v neposlední řadě podle pracovních výsledků. Vše jmenované 
můžeme označit jako jediná přípustná kritéria diferenciace mezd zaměstnanců, podle 
kterých jsou odměňovány jednotlivé mzdotvorné faktory: 
 hodnota práce, 
 mimořádné pracovní podmínky 
 nadstandartní pracovní výkon 
Jednotlivým faktorům odpovídají příslušné složky mzdy, které jsou určeny 
prostřednictvím mzdových forem. (Šikýř, 2012) 
 Mzdové formy slouží k ocenění pracovního výkonu pracovníka, jeho pracovního 
chování a schopností. Mezi nejpoužívanější mzdové formy patří: 
1. časová mzda 
2. úkolová mzda 
3. provize 
4. prémie 
5. osobní ohodnocení 
6. podíl na výsledcích hospodaření  
3.5.3.1.  Časová mzda 
 Univerzální mzdová forma, používaná v hlavních, pomocných a řídících procesech 
odměňování. Uplatňuje se hodinová nebo měsíční mzda, v některých společnostech 
se setkáme i s týdenní či dokonce roční mzdou. Jedná se o nejpoužívanější mzdovou 
formu, tvoří největší část celkově odměny zaměstnance. Jedná se o jednoduchou, 
administrativně nenáročnou formu odměňování. Bývá doplňována další, jinou 
formou odměny, protože se zásadně používá v případě, kdy zaměstnanec není 
schopen ovlivnit množství vykonané práce, tudíž příliš nestimuluje k dosažení 
požadovaných výkonů. Nejvíce je tato forma uplatňována ve službách právě 
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z důvodu, že zaměstnanec nemá možnost ovlivnit poptávku po své práci, což je pro 
služby charakteristické. (Žufan, 2012) 
3.5.3.2.  Úkolová mzda 
Nejjednodušší a nejpoužívanější typ vhodný pro odměňování dělnické práce. Mzda 
je v tomto případě plně závislá na výkonu zaměstnance. Používá se v případech, kdy 
zaměstnanci mohou svým výkonem plně ovlivnit množství produkce. Použití této 
formy mzdy s sebou nese požadavek stanovení norem výkonu, odpovídající pracovní 
postup, dále zajištění bezproblémového chodu práce na pracovišti a dokonalou 
kontrolu bezpečnosti práce. (Šikýř, 2012) 
 Některé tradiční obory, kde se úkolová mzda uplatňuje, (jako například 
automobilový průmysl), nemají zájem, aby zaměstnanci pracovali co nejvíce, ale 
chtějí především kvalitu odvedené práce, používá se namísto úkolové mzdy i zde 
časová mzda (Žufan, 2012) 
3.5.3.3.  Provize 
Doplňková forma mzdy využívaná k odměňování zaměstnanců v obchodě a ve 
službách, její výše je závislá na prodaném množství nebo na výši poskytnutých 
služeb. Určuje se buď procentem z obratu, zisku nebo tržeb, případně je dána pevnou 
sazbou za jednotku prodeje. (Šikýř, 2012)  
 Provizní nebo také jinak řečeno podílová mzda může být přímá či nepřímá, podle 
toho, jestli je odměna pracovníka zcela nebo jen z části závislá na prodaném 
množství. Nepřímá je pro pracovníka výhodnější, jelikož krom ní získává i určitý 
garantovaný plat. (Kalnický, 2012).  
 V případě přímé podílové mzdy nemají zaměstnanci jistotu výdělku, což vede 
k pracovnímu stresu, snižování spokojenosti a následnému zvýšení fluktuace. (Šikýř, 
2012) 
3.5.3.4.  Prémie 
Další doplňková forma doplňující časovou nebo úkolovou mzdu. Můžou být firmou 
stanovené jako periodicky se opakující nebo jednorázové. Opakující se sledují 
uplynulé období, závisí na odvedeném výkonu, kdy jsou přesně stanoveny kritéria 
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a sazby a prémie se váže na splnění daného ukazatele. Jednorázové se vyplácí 
zpravidla na konci kvartálu či roku, především při mimořádných výnosech, většinou 
jsou uplatňovány u vedoucích pozic. 
3.5.3.5.  Osobní ohodnocení 
Zpravidla se jedná o procentní výši základního platu, velice individuální forma 
odměňování, závislá na dlouhodobější kvalitě práce daného pracovníka, při zhoršení 
bývá odebíráno. (Kalnický, 2012) 
3.5.3.6.  Podíl na výsledcích hospodaření 
Využívá se v podnikatelské sféře a může mít tři varianty: podíl na zisku, podíl na 
výnosu a podíl na výkonu. (Koubek, 2000)  
 Smyslem tohoto způsobu odměňování je vzbudit pocit sounáležitosti zaměstnanců 
s firmou a realizovanými cíli. (Šikýř, 2012) 
3.5.4.  Složky mzdy 
Hlavními determinanty výše jednotlivých složek mzdy jsou cena práce a působení 
poptávky po práci a nabídky práce na trhu práce. 
3.5.4.1.  Hodnota práce 
„Hodnota práce je relativní míra složitosti, odpovědnosti a namáhavosti jedné práce 
ve srovnání s ostatními pracemi vykonávanými u zaměstnavatele.“ (Šikýř, 2012) 
 Rozlišení kategorií mzda a plat z legislativní stránky je dáno v rozdílnosti subjektů, 
které je poskytují. Pro věcnou stránku budeme tyto dvě kategorie uvádět více jako 
synonyma. 
 Ihned po přijmutí do zaměstnání jsou pracovníci zařazení do platových či 
mzdových tarifů, podle práce, která bude vykonávána. Tyto tarify se skládají z 16 
platových tříd (podle charakteru vykonávané práce) a 12 platových stupňů (podle 
délky dosažené praxe). Mzdové tarify jsou tvořeny zhodnocením jednotlivých 




3.5.4.2.  Hodnocení práce  
K tomu, abychom určili míru složitosti, namáhavosti a odpovědnosti každé práce ve 
srovnání s ostatními pracemi v rámci jedné společnosti slouží hodnocení práce, při 
němž se vymezují tarifní stupně, přiřazují se mzdové tarify a sestavují se jejich 




4. Analýza současného stavu 
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